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leadership,  effective  organization,  and  TQM.  In  this  final  project,  the  research  was  carried  out  through 











the company  former name was Perusahaan  Jawatan Kereta Api  (PJKA) which eventually changed to 
Perusahaan Umum  Kereta Api  (Perumka)  and  finally  in  1999,  changed  to  PT  Kereta  Api  Indonesia 
(Persero) which aim to make profit.  In running their business, the company has three parts of product 
and  service  namely:  core,  non‐core,  and  subsidiaries.  The  core  product  of  PT  KAI  service  is 
transportation  service  for  goods  and  passenger,  non‐core  product  is  property  business,  while 
subsidiaries contain of six companies which provide different service.  
 
Ignatius Djonan who  selected  as  a new director  for PT KAI  in 2009, bring new  culture  to be more 

























































































































































































































































































































































There  are  two  methods  to  collect  data,  which  are  focus  group  discussion,  interview,  and 
questionnaire.  Those methods  are  conducted  in  PT  KAI  headquarters  in  Jl.  Perintis  Kemerdekaan, 
Bandung.  FGD  and  interview  was  held  mostly  in  department  of  Human  Resource  and  Business 
Development to extract the existing condition of performance management system. The respondents 













































































































































































































































Performance  system  should  strategically  linked employees’ activities with organizational goals. 























Reliability  is  the  consistency  of  a  performance  measurement.  Evidence  indicates  that  most 








Develop‐ment  • Give  managers  and  employees  to 
participate in development of system 






• Allow  employees  to  challenge  the 
evaluation 
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hamper  the Asian worker  to  speak what  they  really wants, and minimizing  the error message 
which to be delivered. 
o Make a group meeting between employee and  supervisor,  so  that  the employee will not  feel 
oppressed. 
 
In developing process, all  supervisor and manager  should  remember  that developing employees  is 
more than just training employees. Developing employees covers all efforts to foster learning, which 
happens on the job every day. When organizations focus on developing their employees' capacity to 
perform  rather  than  just  training  them, employees will be able  to adapt  to a variety of  situations, 




KAI happens every six months  from  the supervisor, while  feedback  is given only by  the supervisor 
which  is  very  few.  Less  feedback means  less  communication and  sometimes might  jeopardize  the 
performance appraisal. Feedback can come  from many different sources: observation by managers 
and  rating officials, measurement  systems,  feedback  from peers,  and  input  from  customers. Each 
















participation  in planning process  (see appendix 2). To overcome  this problem,  firstly all supervisor 
and employees should understand the need for employee participation. Employee  involvement can 
improve  the  reliability,  validity,  fairness,  and  usefulness  of  those  performance  expectations  and 
standards because employees have direct,  first‐hand experience with all of  the  forces  that  impact 
their jobs. This makes their participation essential for developing realistic expectations and standards 
to  ensure  that  the  employee’s  performance  is  supporting  the  company’s  strategic  aims  (Gary 
Dressler, et. Al, 2009: 290). 
 
In  development  purpose,  the  problem  arises  in  the  system  feedback.  From  the  interview  to 
employee, it seems that manager and supervisor only identify the deficiency aspect, but not the root 
cause of deficiency, thus they give same training to all of the employees. As an effort to increase the 
employee  skill,  this method  is considered  lacking. For additional  solution,  supervisor and manager 
can ask the employees to record their problem in doing their job time by time in order to completely 
monitor  the  track of performance, deficiency,  and  the  source of  the deficiency. A work plan  that 







In strategic congruence,  the problem  lies  in  the same as other strategic elements explained above 
(see appendix 3).  It  is  said  that  the guidance  in  the  system  is  irrelevant  to help employee achieve 
success. It means that existing system do not help employee to understand the link between job and 
strategy;  this  imply  that existing  system  is  still  conducted  in  traditional manner. Most  companies’ 





o Use  statistical  and  qualitative  method  for  testing  the  relationship  between  the  performance 
measures and financial outcomes. 






In  reliability,  the  problem  lies  in  the  interrater  reliability  –person  who  evaluates  employee’s 
performance. To overcome this problem, the company should conduct training  for the evaluator  in 
order to minimize the error  in  interrater reliability. After the training, evaluator  is expected to rate 
the  employee  performance  objectively  and  minimizing  subjectivity.  In  case  of  360  degree 
measurement, the feedback should be weighted based on the evaluator position. 
 
Specificity  is  relevant  with  strategic  congruence  and  developmental  purpose  of  performance 
management. The problem lies in performance measure extent to give detail guidance to employees 
about  what  is  expected  of  them  and  how  they  can  meet  this  expectation  success.  To  improve 




management  system based on  the competing values of each division. The proposed  improvement 




At  the  beginning  of  performance  management  cycle,  it  is  important  to  conduct  focus  group 
discussion between employee and manager to discuss about the result and behavior that need to be 
done  in  the  final  year  of work.  The  function  division measurement  should  goes  in  line with  the 
corporate performance  indicator. Based on the  finding  in competing values  framework, author will 






































































































b c d a
12 19 26 2
15 37 21 3
b c d a
22 21 34 2






























7 19 19 35
0 24 20 26
b c d
1 21 29 29





























a b c d
35 13 20 3
28 15 30 2
a b c d
26 21 28 2







































































































































































































































Different  with  marketing  division,  this  division  use  behavior  and  performance  indicator  that 
represent adhocracy values. Performance  indicator  is generated to four aspects, which are product 




Creative  Tendency  to be  able  to  view  things  in new ways or  from  a 
different  perspective,  generate  or  recognize  ideas, 
alternatives,  or  possibilities  that  may  be  useful  in  solving 
problems, and communicating with others. 
 
Innovative  Generating  fresh  solutions  to  problems,  and  the  ability  to 
create  new  products,  processes  or  services  for  a  changing 
market  that give a company its competitive edge 
 





that  road  in  the most  efficient way  possible while  bringing 
people along who are motivated and productive. 
 
The  performance  evaluation  form  comprises  of  three  parts.  The  first  part  contains  key  work 
responsibilities and objective  set  for employees. The  second part evaluates  the  competencies and 
behavior requirement. While the third part comprises of summary performance from part one and 











actively  involved,  sound  the  change  from  the  top,  and  provide  a  thorough  and  consistent 
message.  
2. Establish  the  criteria  for  an  ideal  system.  Second  stage  is  all  about  considering  all  the 
stakeholders  in  company who  use  the  system.  The  expectation  of  future  success  from  those 
stakeholders should be submit and combine to establish the criteria. 
3. Construct  implementation  team  for  each  division.  This  third  stage  activity  is  done  by  HR 
management  team,  because  they  have  the  best  knowledge  about  the  company’s  structure. 
Effective implementation teams usually divide themselves into two working task forces: 
o Policies, Practices, Procedures (3P).  
a b c d a b c d a b c d
ext 27 17 24 32 27 20 23 30 28 24 29 19
want 23 19 32 26 30 25 25 20 21 31 24 24
a b c d a b c d a b c d
ext 18 26 31 25 25.2 17.4 29.4 28 23 25 28 24
















6. Start  &  monitor  implementation.  This  is  the  actualization  stage  of  the  performance 
implementation program. All elements in the company undergo and monitor the implementation 
process.  




• First,  from  the  finding  in  research,  strategic  congruence of performance  system  shows  low 
score. To construct good performance management system, PT KAI needs to put some time 
and effort in planning phase in order to successfully manifest the system.   
• Second,  each  division  should  have  different  performance  measurement  to  ensure  proper 
specificity of each division’s culture values. This can be achieved through  implementation of 
competing values framework into each division. 
• Third, performance management system  implementation can support  transformation phase 






















Pulakos,  E.D.,  2004,  Performance  Management  a  Roadmap  For  Developing,  Implementing  and 
Evaluating Performance Management Systems, USA: SHRM Foundation 

















No Elements Index Statement SD D TD TA A SA respondent score average score per index
0 6 10 24 53 5 98 433
0.0% 6.1% 10.2% 24.5% 54.1% 5.1% 100.0% 73.6%
5 17 31 21 17 7 98 343
5.1% 17.3% 31.6% 21.4% 17.3% 7.1% 100.0% 58.3%
1 3 8 10 56 20 98 471
1.0% 3.1% 8.2% 10.2% 57.1% 20.4% 100.0% 80.1%
0 6 15 18 49 10 98 434
0.0% 6.1% 15.3% 18.4% 50.0% 10.2% 100.0% 73.8%
1 3 8 18 51 17 98 460
1.0% 3.1% 8.2% 18.4% 52.0% 17.3% 100.0% 78.2%
0 3 8 26 52 9 98 448
0.0% 3.1% 8.2% 26.5% 53.1% 9.2% 100.0% 76.2%
0 2 11 18 57 10 98 454
0.0% 2.0% 11.2% 18.4% 58.2% 10.2% 100.0% 77.2%
0 2 12 21 52 11 98 450
0.0% 2.0% 12.2% 21.4% 53.1% 11.2% 100.0% 76.5%
1 7 17 40 28 5 98 396
1.0% 7.1% 17.3% 40.8% 28.6% 5.1% 100.0% 67.3%
0 0 5 24 58 11 98 467
0.0% 0.0% 5.1% 24.5% 59.2% 11.2% 100.0% 79.4%
8 12 21 26 28 3 98 357
8.2% 12.2% 21.4% 26.5% 28.6% 3.1% 100.0% 60.7%
3 5 18 19 49 4 98 412
3.1% 5.1% 18.4% 19.4% 50.0% 4.1% 100.0% 70.1%
1 8 14 29 38 8 98 413
1.0% 8.2% 14.3% 29.6% 38.8% 8.2% 100.0% 70.2%
1 9 11 44 29 4 98 397
1.0% 9.2% 11.2% 44.9% 29.6% 4.1% 100.0% 67.5%
6 16 29 34 12 1 98 327
6.1% 16.3% 29.6% 34.7% 12.2% 1.0% 100.0% 55.6%
2 5 19 23 43 6 98 412
2.0% 5.1% 19.4% 23.5% 43.9% 6.1% 100.0% 70.1%
2 21 35 23 12 5 98 331
2.0% 21.4% 35.7% 23.5% 12.2% 5.1% 100.0% 56.3%
1 7 13 45 25 7 98 401














































































No Elements Index Statement SD D TD TA A SA respondent score average score per index
2 13 21 42 18 2 98 361
2.0% 13.3% 21.4% 42.9% 18.4% 2.0% 100.0% 61.4%
7 21 33 21 14 2 98 314
7.1% 21.4% 33.7% 21.4% 14.3% 2.0% 100.0% 53.4%
2 3 7 24 57 5 98 440
2.0% 3.1% 7.1% 24.5% 58.2% 5.1% 100.0% 74.8%
2 5 10 26 47 8 98 429
2.0% 5.1% 10.2% 26.5% 48.0% 8.2% 100.0% 73.0%
3 5 9 43 30 8 98 410
3.1% 5.1% 9.2% 43.9% 30.6% 8.2% 100.0% 69.7%
3 9 24 31 27 4 98 376
3.1% 9.2% 24.5% 31.6% 27.6% 4.1% 100.0% 63.9%
2 7 14 28 39 8 98 413
































No Elements Index Statement SD D TD TA A SA respondent score average score per index
7 21 30 25 12 3 98 317
7.1% 21.4% 30.6% 25.5% 12.2% 3.1% 100.0% 53.9%
4 17 28 30 14 5 98 342
4.1% 17.3% 28.6% 30.6% 14.3% 5.1% 100.0% 58.2%
2 7 16 38 31 4 98 395 395
2.0% 7.1% 16.3% 38.8% 31.6% 4.1% 100.0% 67.2% 67.2%
2 16 27 25 25 3 98 328
2.0% 16.3% 27.6% 25.5% 25.5% 3.1% 100.0% 55.8%
4 15 24 31 22 2 98 352
4.1% 15.3% 24.5% 31.6% 22.4% 2.0% 100.0% 59.9%
3 7 15 41 27 5 98 391
3.1% 7.1% 15.3% 41.8% 27.6% 5.1% 100.0% 66.5%
1 5 29 28 33 2 98 387
1.0% 5.1% 29.6% 28.6% 33.7% 2.0% 100.0% 65.8%
2 5 9 24 51 7 98 432
2.0% 5.1% 9.2% 24.5% 52.0% 7.1% 100.0% 73.5%
0 18 27 34 17 2 98 350 350



























































































































Per revenue  Revenue/number of employees Quarterly  0.1 
     































































































































1.    1  2  3  4  5 
2.  1 2 3  4  5
3.    1  2  3  4  5 
4.    1  2  3  4  5 
Result/Goals 
Elements  Note Mark 
1.    1  2  3  4  5 
2.    1  2  3  4  5 
3.    1  2  3  4  5 





























































  Superior  (Level 4): Employee demonstrates unusually good performance  that exceeds 
expectations  in  critical areas and exhibits a  sustained  support of organizational goals. 
The employee shows a comprehensive understanding of  the objectives of  the  job and 
the procedures for meeting them. 
  Fully Successful  (Level 3): The employee demonstrates good, sound performance that 


































1.    1  2  3  4  5 
2.    1  2  3  4  5 
3.  1 2 3  4  5
4.    1  2  3  4  5 
Result/Goals 
Objectives  Note Mark 
1.  1 2 3  4  5
2.    1  2  3  4  5 
3.    1  2  3  4  5 

















































  Superior  (Level 4): Employee demonstrates unusually good performance  that exceeds 
expectations  in  critical areas and exhibits a  sustained  support of organizational goals. 
The employee shows a comprehensive understanding of  the objectives of  the  job and 
the procedures for meeting them. 
  Fully Successful  (Level 3): The employee demonstrates good, sound performance that 





assistance  from  supervisor  and/or peers. Organizational  goals  and objectives  are met 
only as a result of close supervision. On one or more occasions, important work requires 
unusually close supervision to meet organizational goals or needs so much revision that 
deadlines were missed or imperilled. 
  Unsatisfactory (Level 1): The employee’s performance is unsatisfactory. The quality and 
quantity of the employee’s work are not adequate  for the position. Work products do 
not meet the minimum requirements expected. 
 
Areas to be develop: 
 
 
 
 
 
 
Actions:  Completion date: 
Employee’s signature  Date: 
Supervisor’s signature  Date: 
 
 
